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STRUCNI RAD

Mario Bogdanovic* UDK 331.101.31

DIJAGNOSTICIRANJE ORGANIZACIJSKE KLIME

U ovome radu prikazan je znanstveni model za dijagnosticira-
nje organizacijske klime na konkretnom istraZivackom primjeru, i to
upotrebom njezine dvostruke konceptualizacije: kao psiholoske klime
(individualnih svojstava djelatnika organizacije), ali i klime kao organi-
zacijskog obiljeZja tj. manifestacije organizacijske kulture. U tu je svrhu
upotrijebljen validirani mjerni instrumentarij za svaki pristup zasebno,
i to na stvarnom istraZivackom primjeru konkretnog poslovnog entiteta.
Do mjere organizacijske klime po prvome pristupu (pristupu individual-
nih svojstava djelatnika organizacije) dolazilo se uz pomoc kompozitne
varijable stavova prema radu (koja se sastoji iz zadovoljstva prema radu,
zaokupljenosti poslom i organizacijske pripadnosti) i organizacijskog
samopostovanja. Do mjere organizacijske klime po drugome pristupu
(pristupu organizacijskim obiljeZjima) dolazilo se na osnovi modela
organizacijske ucinkovitosti koji pretpostavlja Cetiri osnovna tipa orga-
nizacijske klime s dominacijom pravila, podrske, inovacija ili ciljeva.
Tako je na osnovi dobivenih rezultata dijagnosticirano stanje ukupne
organizacijske klime (njezin psiholoski i organizacijski dio), pa su na
osnovi znanja organizacijske psihologije izneseni prijedlozi o problem-
skim varijablama. Takav konkretan pristup upravljanju ljudskim resur-
sima organizacije (upravijanjem organizacijskom klimom) pretpostavka
Jje uspjesnog djelovanja menadZmenta na znanstvenim principima.

* M. Bogdanovi¢, mr. sc., Ekol d.o.o. Varazdin. Clanak primljen u urednistvo: 13. 5. 2003.
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Uvod

Od osamdesetih godina 20. stoljeca Cinitelji poslovnog uspjeha suvremenog
kapitalistickog svijeta pomicali su se kronoloSki od znanstvenog menadZmenta,
organizacijske strukture, korporacijske strategije do organizacijske klime i kultu-
re (Smircich&Calas, 1989). Do takvog su pomicanja glavnih Cinitelja poslovnog
uspjeha dovele evolucija poslovnog svijeta u smjeru dominacije multinacionalnih
i transnacionalnih organizacija i opa predodZzba poslovnog svijeta kao “globalnog
sela”, gdje se suboptimalnosti i subfunkcionalnosti pojedinih poslovnih segmenata
nastoje prevladati uvodenjem novih koncepata organizacijske teorije. Jedan od
osnovnih empirijski potvrdenih koncepata Cinitelja poslovne uspje$nosti jest i or-
ganizacijska klima i s njom neizbjeZno povezana organizacijska kultura (Schneider,
1990). Organizacijski koncepti klime i kulture nuZno su povezani, jer organizacijska
kultura referira na bitne vrijednosti, predodzbe i uvjerenja koja djeluju na razmi-
$ljanja zaposlenika, na njihove fantazije, na viziju, na socijalnu energiju, na svijet
i na osjecaje (upucuje na nacin na koji organizacija obavlja ili nastoji obavljati svoj
posao), a klima predstavlja individualnu svijest i stav djelatnika prema razlicitim
organizacijskim entitetima (upucuje na misli i osjecaje djelatnika prema organiza-
cijskoj situaciji). Do mjera oba koncepta moguce je dolaziti na brojne nacine, $to
ovisi o konceptualizaciji istazivaca.! U ovome ¢emo se radu baviti poglavito nesto
rjede analiziranim konceptom organizacijske klime i ukazati na jednu moguénost
njegova mjerenja i menadzerske primjene na prakticnom primjeru jednog domi-
cilnog organizacijskog entiteta.

Organizacijska klima, kao sloZeni koncept nematerijalnih resursa organizacije,
jedan je od oblika socijalne klime, jer je organizacija vi$i oblik socijalne grupe,
a prema Zvonarevicu sastoji se od psiholoSke klime, kao individualnog svojstva
organizacije, ali i svog karakteristicno organizacijskog obiljeZja koje je manife-
stacija organizacijske kulture (Zvonarevi¢, 1989). Budu¢i da organizacijska klima
nastaje u interakciji kakakteristika li¢nosti ¢lanova organizacije i zahtjeva posla,
moZe se definirati i kao misli i osje€aji djelatnika o razli¢itim aspektima posla
(Glimer, 1971., prema Bojanovi¢, 1988). Iako nema sveopce prihvacene definicije
organizacijske klime, klima je ne$to §to organizacije imaju, a moZe se definirati i
kao “nauceni odgovori na grupne probleme vezani uz opstanak i unutarnju jedin-
stvenost” (Schein, 1985).

Organizacijska klima relativno je stabilno obiljeZje internalne okoline, ona
je iskustvo ¢lanova, pa utjeCe na osnovne organizacijske procese komuniciranja,

' Tako su, primjerice, Allorie i Firsirot (1984., prema Gordonu, 1991.), pronasli ¢ak osam

glavnih pristupa u proucavanju organizacijske kulture, a James&Jones (1974.) tri glavna pristupa
proucavanju organizacijske klime (podrobnije vidjeti u tekstu).
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na rjeSavanja problema, na u€enje, na motivaciju, na u€inkovitost i proizvodnost
organizacije, na inoviranje i na zadovoljstvo poslom (Jablin, Putnam, Roberts,
1989). Stoga, koncept organizacijske klime postaje nezaobilazan koncept ucin-
kovitog upravljanja organizacijom, jer obuhvaca ljude, njihove medusobne inte-
rakcije i sinergiju koju tvore. Naime, za suvremenu organizaciju postaje bitno da
djelatnici vole i¢i na posao, da ih posao oplemenjuje i usreuje (da budu odani i
privrZeni organizaciji), jer samo zadovoljan Covjek s mogucnoscu izrazavanja svojih
sposobnosti moze optimirati upotrebu skupih materijalnih resursa i tako stvarati
proizvode i usluge prema visokim Kkriterijima i najizbirljivijih potrosaca (Alig,
1997). Osim toga, da bi ljudi u potpunosti iskoriStavali svoje potencijale i da bi bili
zainteresirani stalno uciti i produbljivati svoja znanja i vjeStine u organizacijske
svrhe, potrebno je tako koncipirati organizaciju (stvarati takvo klimatsko ozracje)
da se djelatnici u njima osjecaju dobro, kao kod kuce, da im budu odani i da Zele
ostvarivati njihove ciljeve (Poloski, 2003). Stoga bi se bez pretjerivanja moglo reci
da je menadzment buduc¢nosti zapravo menadzment organizacijske klime (koji izvire
iz jake organizacijske kulture), gdje kvalitetni djelatnici funkcioniraju na optimumu
svojih moguénosti, pa tako predstavljaju visoku vrijednost svojim organizacijama.
No da bi bila moguca kakva-takva sustavna kontrola nad slozenim konstruktom
organizacijske klime potrebno je imati znanstveni model (obrazac, paradigmu), da
bi o djelatnicima i njihovim odnosima, jednako kao i o sinergiji koju mogu tvoriti
bilo moguce donositi relevantne odluke na znanstven i sustavni nacin. Stoga ovaj
rad, osim znanstveno-heuristicke, ima i prakti¢nu funkciju - pomo¢i menadzmentu
u znanstvenom upravljanju ljudskim potencijalima organizacije, pri cemu je dija-
gnoza organizacijskog stanja, dakako, tek prvi korak u tome nastojanju.

Istrazivanja i mjerenja organizacijske klime

Sva istrazivanja organizacijske klime James i Jones podijelili su u tri smjera
(James, Jones, 1974.):

a) multiplo mjerenje organizacijskih svojstava, koje klimu promatra kao skup
organizacijskih svojstava ili glavnih u¢inaka mjerenih razli¢itim metoda-
ma,

b) perceptivno mjerenje organizacijskih svojstava, koje organizacijsku kli-
mu odreduje kao skup perceptivnih varijabli koje su glavni organizacijski
ucinci,

¢) perceptivno mjerenje individualnih svojstava, gdje je organizacijska klima
percepcijsko ili individualno svojstvo.
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a) U multiplom je mjerenju organizacijskih stavova organizacijska klima skup
obiljeZja koja opisuju organizaciju i na osnovi kojih se organizacije medusobno
razlikuju, relativno su vremenski trajne i djeluju na ponasanje ljudi u poslovnom
sustavu. Forehand i Gilmer (prema James i Jones, 1974.) pretpostavili su da u¢inci
organizacijske klime na individualno ponaSanje mogu biti predstavljeni pojedincima
kao podraZzaji u listama ograni¢enog izbora. Dimenzije organizacijske klime jesu:
veliCina, struktura, sustavna slozenost, stil rukovodenja i usmjerenost na ciljeve.
Kori$teno mjerenje ukljucivalo je individualnu percepciju i objektivne Cinjenice,
kao $to je struktura. Forehand i Gilmer pretpostavili su da se mjerenje organiza-
cijske klime na organizacijskoj razini zasniva na pretpostavci da internalni sadrzaj
i homogeni set mjerenja klime postoje kao organizacijska podjedinica i da su rela-
tivno vremenski stabilne. U sklopu toga pristupa organizacijska je klima najcesce
proucavana kao sastavnica situacijske varijance ili strukture. Situacijska varijanca
sadrzavala je organizacijski kontekst, strukturu, sustav vrijednosti i normi, procese i
psiholosku okolinu razli€itih podsustava i podgrupa. U nekim su studijama razli€iti
obrasci organizacijskih i podgrupnih procesa, kao $to su vodstvo, konflikt, nagra-
da, komunikacija i kontrola, bili ukljueni u sveobuhvatnu organizacijsku klimu.
Organizacijska je klima u tom slu€aju predstavljala istoznaCicu za organizacijsku
situaciju.

Kao $to se moZe primijetiti, u ovom pristupu postoji viSe naCina pristupanja
organizacijskoj klimi, ali se svi slazu u jednome: organizacijska klima predstavlja
objektivno svojstvo organizacije koje postoji neovisno o percepciji zaposlenika.

b) Perceptivno odredivanje organizacijske klime, klima osim opisa situacij-
skih obiljeZja, ukljucuje i individualne razlike u percepciji i stavovima. Campbell
(prema James i Jones, 1974.) organizacijsku klimu odreduje kao “skup svojstava
specificnih za pojedinu organizaciju, koja mogu biti izazvana medudjelovanjem
organizacije i zaposlenika”. Za pojedince u organizaciji klima poprima oblik skupa
stavova i ocekivanja. Campbellu su od velikog znacaja bile individualna percepcija
i njezin utjecaj na ponaSanje zaposlenika, pa je identificirao sljede¢e dimenzije
organizacijske klime: I.) individualna autonomija/ odgovornost, II.) stupanj name-
tnutosti strukture s obzirom na poziciju/bliskost sa supervizorom, IIl.) orijentira-
nost prema nagradama/promaknuce i I'V.) zajednistvo, toplina, podrSka. Campbell
je naglasio perceptivnu prirodu organizacijske okoline i zanimala ga je vaZnost
aktualne situacije, nasuprot percipiranoj kod determiniranja stavova i ponaSanja
i Sto Cini vezu izmedu objektivnih i percipiranih ¢imbenika. Pretpostavka mu je
bila da su razliCite razine situacije i individualnih razlika pod utjecajem razliCitih
razina objaS$njavanja.

Prichard i Karasich (prema James i Jones, 1974.) dali su novo odredenje
organizacijske klime prema kojem je klima relativno stalna kvaliteta internalne
okoline po kojoj se organizacije razlikuju. Ona je rezultat ponaSanja i zakona ¢lanova
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organizacije (posebno menadzmenta), percipiraju je ¢lanovi organizacije, predsta-
vlja osnovicu za interpretiranje situacije i djeluje na izvore pritisaka za odredene
aktivnosti. Taj pristup klimu promatra kao interakciju organizacijskih i individu-
alnih obiljezja. Klima je videna kao perceptivna mjera koja opisuje organizaciju i
razli¢ita je od varijabli stavova i evaluacije (James i Jones, 1974.). Percipirana je
klima viSe deskriptivnog, nego evaluativnog karaktera.

¢) Mjerenje individualnih perceptivnih svojstava jest pristup organizacijskoj
klimu koji je u osnovi individualan i prema njemu organizacijska klima predsta-
vlja zbroj individualnih percepcija u organizaciji. Schneider i Hall (prema James
i Jones, 1974.) organizacijsku klimu opisuju kao skup globalnih percepcija ljudi
u organizacijskoj okolini. Organizacijska klima predstavlja zbroj evaluacija koje
se zasnivaju na medudjelovanju stvarnih dogadaja i percepciji tih dogadaja. Da-
lje, klima je videna i kao intervenirajuca varijabla, jer je u vezi s (industrijskim i
organizacijskim) iskustvom, i uvjetuje kasnije ponaSanje.

Schneider (prema James i Jones, 1974.) istie da percepcija klime moZze
biti vazna za predvidanje ponaSanja mnogih pojedinaca. Organizacijska je klima
shvacena kao zbroj percepcija ili intervenirajucih varijabli zasnovanih na medudje-
lovanju osobe i okoline. Schneider i Hall prou¢avaju relacije izmedu radne klime,
specificnih radnih aktivnosti i percepcije vaznosti radne aktivnost, a to ih je dovelo
do pronalaska znacajnih utjecaja specificnih zadataka i do manje bitne povezanosti
s percepcijom vaznosti. Zakljuc€ili su da je klima predstavljena kao zbroj evaluacija
zasnovanih na specifi¢nosti radnog ponaSanja. Friedlander i Margulis (prema James
iJones, 1974.) razmiSljaju sli¢no kao i Schneider: odnos izmedu situacijskih varija-
bli i individualne varijable smatraju ovisnima o prediktorskoj varijabli percipirane
organizacijske klime, a intervenirajuca varijabla predstavlja individualna svojstva
koja ¢ine vezu izmedu situacije i ponasanja.

James i Jones preporucuju konceptualnu klasifikaciju izmedu klime kao
organizacijskog svojstva i kao individualnog obiljeZja. Klimu kao organizacijsko
svojstvo nazivaju organizacijskom klimom, a klimu kao individualno svojstvo
nazivaju psiholo§kom klimom. Organizacijska klima moZe biti operacionalno za-
snovana na srednjoj vrijednosti percepcije i opisa djelatnika, a psiholoSka se klima
koristi u studijama, u kojima individualni opisi sluZe kao jedinica za analizu, bez
namjere za dobivanjem organizacijske mjere.

Na osnovi navedenih razmatranja o organizacijskoj klimi do njezine ¢emo
mjere dolaziti na dva nacina. Prvi na¢in obuhvaca mjerenje organizacijskih svojstava
kao niza psiholoskih varijabli i definira klimu kao zbroj varijabli stavova prema
radu (koji se kompozitno sastoje od zadovoljstva prema radu; tj. od zadovoljstva
napredovanjem, rukovodiocima, samim poslom, platom i samim suradnicima;
od organizacijske pripadnosti; od zaokupljenosti poslom i organizacijskog samo-



834 M. BOGDANOVIC: Dijagnosticiranje organizacijske klime
EKONOMSKI PREGLED, 54 (9-10) 829-856 (2003)

postovanja; i zajedno kao Siri kompozit predstavljaju organizacijsku klimu kao
psiholoSku klimu. Taj naCin upucuje viSe na psiholosku klimu i na konkretnu psi-
holosku situaciju. Drugi je nacin interaktivni pristup organizacijskim i situacijskim
obiljeZzjima kojim se koristi Quinn-Rohrbaughov spacijalni model organizacijske
ucinkovitosti (Quinn, Rohrbaugh, 1983.), koji je pristupom bliZi kulturi 1 viSe se
odnosi na organizacijska obiljezja.U nastavku biti e govora o ovim organizacij-
skim varijablama.

Stavovi prema radu (pojam, definiranje i vaznosti)

Stavovi prema radu op¢i su izraz kojim se obuhvacaju sve vrste stavova i
misljenja ljudi o radu opéenito ili o konkretnome poslu koji trenutno obavljaju.
Oni nisu dio ¢ovjekovih naslijedenih sklonosti, nego su to stecena uvjerenja koja
su se formirala pod utjecajem odredene drustvene i kulturne sredine. Stavovi
predstavljaju mentalni sklop koji utjece na to kako ¢emo doZzivljavati svijet oko
sebe. Stoga se stav obi¢no definira kao afektivna orijentacija prema objektu stava
(McCormik, Ilgen, 1996).

Stavovi prema radu odreduju nacin na koji ¢e zaposlenici percipirati svoju
radnu okolinu. Ono $to oni osjecaju i misle o svome poslu uvelike utjece na nji-
hovo radno ponaSanje (Robbins, 1995.). Ako nesto ne vole, ponasat e se tako da
to izbjegavaju i obrnuto, pri ¢emu na takvo ponaSanje utjeCe niz faktora koji ga
poticu ili inhibiraju (McCormik, Ilgen, 1996.).

Stavovi zaposlenih vazni su ne samo njima samima, nego i njihovim menadze-
rima. Omogucuju im uvid u reakcije zaposlenih prema drugim ljudima, na objekte
ili zbivanja u radnoj sredini. Tako, na primjer, negativni stavovi zaposlenih mogu
narusiti dobre odnose u poslovnom sustavu, mogu biti uzrok pada proizvodnje,
fluktuacije, izostanka s posla i sl., a pozitivni su stavovi povezani s pozitivnim
posljedicama.

Danas, kada rad u Zivotu suvremenog Covjeka zauzima znacajno mjesto,
stavovi prema radu Cest su predmet ispitivanja industrijskih psihologa, i to zbog
dva razloga:

a) jer su posljedica neposredne reakcije na konkretne uvjete rada

b) jer utjeCu na motivaciju radnika, a time posredno i na njihovu radnu uspje-
$nost.

Stavovi ukazuju na ponaSanje, odnosno na to kako ¢e zaposleni reagirati u
odredenoj situaciji, Ako menadzer zna na Sto ¢e zaposleni reagirati pozitivno ili
negativno, on moZze bolje organizirati posao. Aspekti rada koji izazivaju pozitivne
reakcije pojacavaju se, a negativni se mijenjaju ili ukidaju.
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Stoga djelatniku nije dovoljno samo dati posao, ve¢ ga je potrebno i osmisliti.
Znaci, stavove zaposlenih valja pratiti i ponaSati se u skladu s njima.

Teoreticari i prakticari naj¢eSce istrazuju tri vrste stavova prema radu. Mena-
dzeri se takoder zanimaju za te iste stavove o radu i radnoj organizaciji, a to su:

- zadovoljstvo poslom,
- zaokupljenost poslom,
- pripadnost organizaciji

Zadovoljstvo poslom

Zadovoljstvo poslom op¢i je afektivni odnos pojedinca prema svome poslu
i prema cjelokupnoj radnoj situaciji. Prema Shultzu, to je psiholoska dispozicija
ljudi prema poslu koji obavljaju (Schultz, 1986.). To se obi¢no odnosi na stavove
pojedinacnog djelatnika, ali se isto tako moZe odnositi i na stav odredene grupe.
Isto tako, zadovoljstvo poslom moZe obuhvacati samo jedan aspekt posla ili se
moZe shvatiti kao sveobuhvatni stav. To znaci da zaposlenici mogu biti zadovoljni
jednim aspektom posla (npr. suradnici), i nezadovoljni drugim (npr. placa).

Sverko isti¢e da je zadovoljstvo poslom rezultat misljenja radnika o svim za
njega relevantnim, intrinzi¢nim i ekstrinzi¢nim aspektima posla (Sverko, 1991.).
Iz toga jasno proizlazi da ono sazrijeva u tijeku odredenog vremena na osnovi
sve veceg broja informacija koje zaposlenici prikupljaju o svome poslu i o radnoj
okolini. Zadovoljstvo poslom jest klju¢na odrednica organizacijskog ponaSanja.

Zaokupljenost poslom

Prema Lodahl i Kejneru zaokupljenost poslom stupanj je u kojem se pojedinac
psiholoski identificira sa svojim poslom, odnosno s vazno$¢u posla u njegovoj sve-
ukupnoj slici o sebi (Lodahl, Kejner, 1965.). Lawler i Hall definiraju tu konstrukciju
kao psiholosku identifikaciju osobe sa svojim radom, odnosno kao stupanj u kojem
je radna situacija centralna za osobu i za njen identitet (Sverko, 1991).

U skladu s time, pojedinca koji je “zaokupljen poslom” moZe se opisati kao
osobu kojoj jer rad veoma vaZan dio Zivota i koja je pod stalnim utjecajem onoga
§to se zbiva na poslu i u poslovnom sustavu.

Sa druge strane, pojedinci koji nisu zaokupljeni poslom, ne uZivljavaju se u
posao, rad nije znacajan dio njihova subjektivnog Zivota, njihovi Zivotni interesi
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nalaze se negdje drugdje, esencijalni dio njihova identiteta nije pod utjecajem posla
koji rade ili koliko ga dobro rade. Rabinowitz i Hall (prema Sverko, 1991.) u svom
preglednom radu iznijeli su rezultate istraZivanja koji ukazuju na to da pojedinci
koji su zaokupljni svojim poslom pokazuju sklonost ovim osobinama:

a) vrijednosna uvjerenja karakteristi¢na za “protestantsku etiku” koja veoma
cijeni rad,

b) starije su dobi,

¢) interni,lokus kontrole®,

d) snaZzne potrebe viSeg reda (intrinzi¢na motivacija),

e) rade na poticajnim poslovima (koje karakterizira samostalnost, raznovr-
snost, slozenost i povratna informacija u radu),

f) imaju viSe mogucnosti za sudjelovanje i viSe sudjeluju u donosenju odlu-
ka,

g) zadovoljniji su svojim poslovima i manje skloni napustanju trgovackog
drusStva,

h) opcenito su viSe uspjeha u svom razvojnom putu imali zaposleni koji su
zaokupljeni svojim poslom, vjeruju u radnu etiku, imaju veliku potrebu za
profesionalnim razvitkom i napredovanjem i uZivaju u donosenju odluka,
rijetko izostaju, rijetko su umorni, vise rade prekovremeno i nastoje uspjeti
u poslu.

Ovaj navedeni ,,profil osobina“, radom zaokupljenih pojedinaca svakako va-
lja shvatiti samo kao rezime empirijskih istrazivanja zaokupljenosti poslom, bez
sugestija 0 uzrocno-posljedicnom odnosu, jer je neizvjesno je li neka od navedenih
osobina uzrok ili posljedica zaokupljenosti poslom.

Organizacijska pripadnost

Pripadnost organizaciji definira se kao stupanj do kojeg se pojedinac identificira
s organizacijom u kojoj radi i koliko je ukljucen u njezino funkcioniranje.

Pripadnost organizaciji obuhvaca:
a) vjerovanje u organizacijske ciljeve i vrijednosti, i njihovo prihvaéanje,
b) spremnost ulaganja napora u obavljanju posla za organizaciju,

c) zelju da se ostane ¢lanom organizacije (Porter, Steers, Mowday, Boulian,
1974.).
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Mowday i suradnici (prema Broke, Russell, 1988) pretpostavili su da je pre-
danost organizaciji Siri koncept koji se odnosi na osjecaj pripadnosti ili odanosti
organizaciji kao cjelini, a ne na specifican posao, s naglaskom na sukladnost indi-
vidualnih i organizacijskih ciljeva. Po njima, pripadnost organizaciji odnosi se na
to koliko se zaposleni identificiraju s organizacijom u kojoj rade, i na to koliko i
dalje Zele raditi u njoj.

Osobe koje osjecaju vecu pripadnost organizaciji imaju nizak postotak izostan-
ka s posla, pristalice su poslovne politike organizacije, imaju manju stopu fluktu-
acije, i rijetko napustaju organizacije u kojima rade. Vecu pripadnost organizaciji
osjeCaju zaposleni s duzim radnim stazem, oni koji su rade¢i postigli osobni uspjeh,
i oni koji imaju pozitivan stav prema radnoj grupi. Visoka pripadnost organizaciji
takoder ukljucuje i obogacenje posla, autonomiju, i priliku da se iskazu vjestine i
sposobnosti zaposlenih (Schultz, Schultz, 1986.).

Organizacijsko samopoStovanje

Samopostovanje (engl. self-esteem) je termin kojim se najcesce koriste da bi
se izrazilo globalno vrednovanje samoga sebe. Pod samopostovanjem Coopersmith
(prema Schultz, Schultz, 1986) razumijeva evaluaciju kojom pojedinac odraZava
stav prihvacanja ili neprihvacanja samoga sebe. Ta evaluacija upucuje na stupanj
uvjerenja u vlastite sposobnosti, vaznost, uspje$nost ili u vlastitu vrijednost.

Koncept o sebi vaZzan je aspekt licnosti koji znatno utjece na ljudsko funkci-
oniranje i ponasanje. On predstavlja integrativni sklop stavova koje pojedinac ima
o sebi. Sadrzi evaluativnu i deskriptivnu komponentu. On takoder bitno pridonosi
interpretaciji okoline, odnosno utjece na znacenja koja pojedinac pridaje toj okolini.
SadrZi referentni okvir za percepciju i organizaciju svijeta u kojem pojedinac Zivi.
Sto se samoposStovanje viSe istrazivalo, to je postajalo jasnije da ono ima razliCite
razine opcenitosti.

Organizacijsko samopoS$tovanje definira se kao stupanj do kojeg zaposlenici
vjeruju da preuzimanjem odredene uloge u organizaciji mogu zadovoljiti svoje
potrebe, odnosno da im uloga koju imaju kao ¢lanovi organizacije pomaze u
zadovoljavanju njihovih potreba (Pierce, Gardner, Cummings, Dunham, 1989.).
Ono se razlikuje od percepcije samoefikasnosti, jer organizacijsko samoposStovanje
odrazava samopercipiranu kompetenciju u obavljanju poslova u okviru odredene
organizacije, a percepcija samoefikasnosti odrazava vjerovanje da samopercipirana
kompetencija moZze dovesti do uspjeSnog obavljanja zadatka.

Organizacijsko samopos$tovanje dio je osnovnoga sustava vjerovanja, i kao
takav, taj sustav postaje relativno stabilan, pogotovo ako nema bitnih promjena u
okolini koje bi dovele do stjecanja novih iskustava.
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Prema Kormanu, organizacijsko samopostovanje oblikuju ocekivanja drugih
ljudi i situacijski uvjeti. Iz njegovih se istraZivanja vidi da je u organizacijama koje
namecu rigidnu hijerarhiju, centralizaciju, standardizaciju i formalizaciju, odnosno
organizacijama u kojima se koriste pravila i procedure da bi se kontroliralo ponaSa-
nje zaposlenika, najvjerojatnije da Ce se kod zaposlenika razviti sustav vjerovanja
u skladu s postojec¢im sustavom nepovjerenja. On dalje smatra da programirane
aktivnosti i to¢no definirana pravila o na¢inu obavljanja poslova, predstavljaju
nepovjerenje u zaposlenike da samostalno obave zadatak (Kipnis, Lane, 1961).

Suprotno tome, u socijalnom sustavu, u kojem se cijeni pojedinac, gdje se ne
pridaje vaznost kontroli i formalizmu, postoje uvjeti za razvitak visokog organi-
zacijskog samopostovanja, jer se zaposlenici smatraju kompetentnim, vrijednim i
uCinkovitim djelom organizacije (Pierce, Gardner, Cummings, Dunham, 1989.).

Kormanove postavke govore o tome da je jedna od posljedica ¢vrsto kontro-
liranih sustava situacija u kojoj se zaposlenicima namece osjecaj nekompetentnosti
u okviru svoje radne uloge. Nemogucnost zaposlenika da pokazu svoje znanje i
kompetentnost uzrokuje nisko organizacijsko samopostovanje, a okolinski uvjeti
koji zaposlenicima omogucuju samostalnost pri obavljanju svoga posla pozitivno
su povezani s njihovom percepcijom organizacijske kompetentnosti (Pierce, Gar-
dner, Cummings, Dunham, 1989.). Stoga uspje$no obavljanje slozenih poslova
moZze dovesti do povecanja organizacijskog samopostovanja, pa se moze oCekivati
da ¢e samopoStovanje biti povezano sa zaposlenikovom percepcijom sloZenosti
posla koji obavlja.

Teorija potreba (Maslow, 1943.; Alderfer, 1972.) i teorija samopoticanja (Dip-
boye, 1977., prema Tayloru i Brownu, 1988.) navode da su zaposlenici motivirani
ukljucivati se u one aktivnosti kojima mogu istaknuti i pojacati svoje organizacijsko
samopostovanje, jer takva ponaSanja odrazavaju njihovu osobnu kompetentnost, pa
¢e radna uspjesnost koja iz toga proizlazi povecati organizacijsko samopostovanje.
Zaposlenici ¢e tada biti motivirani postizati visoku radnu u€inkovitost, jednako kao
§to Ce imati i pozitivne stavove prema organizaciji.

Spacijalni* model efektivnih kriterija-okosnica organizacijske
analize organizacijske klime i kulture

Quinn i Rohrbaugh u svom preglednome radu iznijeli su okosnicu organiza-
cijske analize dobijenu multivarijantnom tehnikom, gdje su organizacijski stru¢njaci
procjenjivali u¢inkovitost organizacije (Quinn, Rohrbaugh, 1983.).

2 Spacij, lat. (spatium) oznacuje prostor, mjesto. Iako taj pojam izvorno nije hrvatski, rije¢ se
uobicajila u psihologijskoj literaturi. Tako se izraz spacijalni (npr. spacijalne mentalne sposobnosti)
upotrebljava umjesto prostorni, dimenzionalni, jer ovdje ve¢ina stru¢nih rijeci dolazi iz anglosakson-
skog govornoga podrucdja, koje, pak, svoj korijen vuku iz latinskoga jezika. Cf. Klai¢, B.: Rje¢nik
stranih rije¢i, Nakladni zavod MH, Zagreb, 1981., odrednica “spacij”, str. 1253.
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Teoreticari i istrazivaci organizacije procjenjivali su sli¢nost kriterija efekti-
vnosti Campbellove liste koja sadrzi 30 kriterija organizacijske efektivnosti (npr.
proizvodnost, djelotvornost, motivacija, zadovoljstvo poslom itd.). U prvoj je studiji
sedam stru¢njaka moralo smanjiti tu listu na osnovi Cetiriju pravila za eliminaciju
kriterija. Nakon toga su evaluirane sli¢nosti izmedu svakoga para preostalih krite-
rija. Multidimenzionalnim skaliranjem identificirane su dimenzije organizacijske
efektivnosti. Drugo ispitivanje provedeno je na ve¢em uzorku i dobijeni su ugla-
vnom isti rezultati.

Dobijen je model koji ima tri osi: prva je os vrijednosna dimenzija koja se
odnosi na organizacijsko usmjerenje od internalnog (mikro) naglasavanja dobrobiti i
razvitka ljudi u organizaciji i eksternalnog (makro) naglaSavanja dobrobiti i razvitka
same organizacije. Druga se os odnosi na organizacijsku strukturu, od naglaSavanja
stabilnosti do naglaSavanja fleksibilnosti. Tre¢a os odnosi se na nacine i ciljeve,
od naglaSavanja vaznih procesa (planiranja i postizanja ciljeva) do naglaSavanja
ciljeva (zavrsnih izlaza, npr. proizvodnost). Kombinacijom tih osi dobijena su ce-
tiri oblika organizacijskog ponasanja (Vidjeti sliku 1.) koji se podudaraju sa Cetiri
osnovne teorije organizacije:

1. Human Relations Model u kojem su naglaseni kohezija i moral, a cilj je

razvitak ljudskih potencijala (podrska)

2. Open Systems Model naglasava fleksibilnost i vjestinu, a cilj je rast i
stjecanje potencijala organizacije (inovacije)

3. Internal Process Model u kojem su naglaSeni informiranje i komunikacija,
a cilj je stabilnost i kontrola (pravila)

4. Relation Goal Model gdje se naglaSavaju planiranje i postizanje ciljeva,
a cilj je proizvodnost i djelotvornost (ciljevi)

Instrument za mjerenje organizacijske klime FOCUS-92 koriSten u ovome
radu izraden je na osnovi ovoga modela.
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Slika 1.

POJEDNOSTAVNIEN PRIKAZ SPACIJALNOG MODELA
ORGANIZACIISKE EFIKASNOSTI (PREMA QUINN
I ROHRBAUGH, 1983.)

FLEKSIBILNOST
Human PODRSKA | INOVACIJA Open
Relations System
Model Model
INTERNALNA ORIJENTACIJA EKSTERNALNA ORIJENTACIJA
Internal .
Rational
Process Goal
Model PRAVILA | CILJEVI
Model
KONTROLA

Cilj i problem istrazivanja

Cilj je istrazivanja na prakticnom primjeru prikazati model za dijagnosticira-
nje organizacijske klime i utvrditi smjernice za uocene problemske varijable. Kao
istrazivaCki primjer obradeno je trgovacko drustvo® xy. Istrazivanje je provedeno
na svrsetku godine 2000.

3 Termin “trgovacko drustvo” legislativan je termin za pravne osobe koje obavljaju gospodarsku
djelatnost, jer je tako propisano Zakonom o trgovackim drustvima (ZTD). Cf Gorenc, V.: Trgovacko
pravo drustva, Skolska knjiga, Zagreb, str. 25-26 & 29-30. Inace je do ZTD-a u naSem zakonodavstvu
primjenjivan termin poduzece, koji, iako se jo§ primjenjuje, nije legislativno primjeren, jer trgovacko
dru$tvo u svom sastavu moZe imati viSe poduzeca od kojih ni jedno nije upisano u trgovacki registar,
ve¢ potpada pod pravnu osobu odnosnog trgovackog drustva. Sli¢no je u nedavnoj povijesti umjesto
poduzece koriSten termin radna organizacija (koji je napusten zbog ideoloSkog prizvuka preZivjelog
samoupravljanja, iako je etimolo$ki primjeren predmetu koji opisuje), a danas se koristi i terminom
poslovni sustav (koji odgovara anglosaksonskom business entity, company, corporation). Inace, le-
gislativni termin trgovacko dru$tvo semanti¢ki odgovara suvremenoj ekonomskoj misli, jer stavlja
naglasak na razmjenu u procesu reprodukcije, tj. na prijeku potrebu razmjene roba i usluga izmedu
svih fizickih i pravnih osoba (“Svatko neSto prodaje” iz Cega onda proizlaze rezultati profita, nadnica
i renti.) NaZalost, termin jo§ uvijek nije prihvacen u Siroj ekonomskoj i inoj javnosti jer navodno
upucuje na vulgarnu “trgovinu”, Sto mnogi smatraju degradacijom “plemenite” privredne djelatnosti
svodenjem na puku trgovinu u terminu “trgovacko drustvo”.
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Zbog razliCitosti pristupa u istrazivanjima klime, koja proizlazi iz njezine
prirode (kao rezultat individualnih i organizacijskih svojstva) koriStena su dva
pristupa i to:

a) Ispitivanje uz pomo¢ varijabli zadovoljstva poslom, organizacijske pripa-
dnosti, zaokupljenosti poslom i organizacijskog samopostovanja, koje predstavlja
vise analiticko- psiholoski pristup.

b) Perceptivno odredivanje organizacijske klime koje sadrzi opise situacijskih
obiljeZja 1 individualne razlike u percepciji i stavovima, dakle, viSe apstraktan
pristup koji je pristupom blizi kulturi, a izveden je na bazi spacijalnog modela
organizacijske efikasnosti (Quinn i Rohrbaugh, 1983.).

Problemi ovoga istraZivanja proizlaze iz ciljeva, pa su tako i definirani:

1. Na osnovi prvoga pristupa u istrazivanju klime bit ¢e utvrden stupanj za-
dovoljstva poslom (mogucénostima napredovanja, rukovodiocima, samim poslom,
platom, i suradnicima); stupanj organizacijske pripadnosti; zaokupljenosti poslom
(te varijable inaCe predstavljaju kao kompozit varijablu stavova prema radu) i
stupanj organizacijskog samopostovanja).

2. U ispitivanju organizacijske klime na osnovi spacijalnog modela organiza-
cijske efikasnosti bit ¢e ispitane vrijednosti pojedinih dimenzija (podrske, inovacija,
pravila, ciljeva) i po kojem od Cetiriju oblika organizacijskog ponaSanja odgovara
ispitivano trgovacko drustvo, i to:

a) Human Relations Model, u kojem su naglaseni kohezija i moral, a cilj je
razvitak ljudskih potencijala (podrska)

b) Open Systems Model, koji naglasava fleksibilnost i vje$tinu, a cilj su rast
1 stjecanje potencijala organizacije (inovacije)

c¢) Internal Process Model, u kojem su naglaSeni informiranje i komunikacija,
cilj je stabilnost i kontrola (pravila)

d) Relation Goal Model, gdje se naglasavaju planiranje i postizanje ciljeva,
a cilj su proizvodnost i djelotvornost (ciljevi).

3. Dobijeni rezultati bit ¢e prokomentirani za razliCite kategorije kadrova
(muskarci, Zene; fulltimeri, parttimeri; menadZeri, radnici),* pa e za svaku od
navedenih varijabli biti utvrdena njihova pouzdanost i statisticka razlika s obzirom
na navedene kategorije kadrova.

4 Fulltimeri ovdje oznaCuju djelatnike stalno zaposlene s punim radnim vremenom od 8

sati dnevno, a parttimeri su djelatnici s djelomi¢nim radnim vremenom (studenti zaposleni preko
Student servisa).
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4. Radi dobivanja dodatnih podataka vezanih uz organizacijsku klimu bit ¢e
provedeno sociometrijsko ispitivanje radi utvrdivanja konkretne grupne kohezije
i statusa svakog pojedinog zaposlenika da bi se utvrdila timska u€inkovitost orga-
nizacije s pozicije konkretnih medusobnih odnosa.

Metoda

Istrazivanje je provedeno u trgovaCkom druStvu xy. Rezultati istraZivanja
prikazivani su u odvojenim tablicama zbog preglednosti rezultata. Tablice 1. i 2.
razmatrane su pojedinatno zbog semanticki razlicite kategorije rezultata, a tablice
3., 4., 5. skupno, jer se radi o semanticki istoj kategoriji rezultata.

Ispitanici

U istrazivanju trgovackog drusStva xy sudjelovalo je 40 ispitanika od no-
minalnih 50 ukupno (80%). Uzorak ispitnika obuhvatio je sve bitne strukture u
trgovackom drustvu, a razlika do punog broja zaposlenih nije ispitana zato Sto
je dio zaposlenih u vrijeme ispitivanja bio na godi$njem odmoru, na bolovanju,
u fluktuaciji ili je svjesno izbjegao ispitivanje zbog raznoraznih osobnih motiva.
Ispitani su, dakle, oni djelatnici koji su se odazvali ispitivanju u vrijeme njihova
obveznog mjesi¢nog sastanka, a to je javno najavljeno na oglasnoj ploci trgovackog
drustva. Struktura ispitanih djelatnika bila je:

a) Zzenskih ispitanika (N=20)
b) muskih ispitanika (N=20)
¢) menadzeri (N=7)

d) radnici (N=33)

e) fulltimeri (N=14)

f) parttimeri (N=26)

Takva je kategorizacija provedena zbog pragmati¢nih razloga, jer je poznata
Cinjenica da svojstva kategorije Cesto imaju odlucujuci utjecaj na rezultate. Svi su
ispitanici bili mlade Zivotne dobi u rasponu od 20- 35 godina.
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Instrumentarij

1. Za mjerenje organizacijske klime kao kompozita relevantnih psiholoskih
varijabli upotrijebljen je sljedeéi instrumentarij:

a) Za mjerenje zadovoljstva poslom koristen je adaptirani upitnik zadovolj-
stva poslom (Gregson, 1987.), koji mjeri pet aspekata zadovoljstva poslom: za-
dovoljstvo samim poslom, rukovodiocima, suradnicima, platom i moguénostima
napredovanja.

Upitnik sadrzi trideset Cestica, s time da po Sest Cestica mjere svaki od pet
aspekata zadovoljstva. Na svaku tvrdnju ispitanici su odgovarali na kontinuumu
Likertovog tipa sa pet mogucih odgovora (uopce se ne slazem, uglavnom se ne
slazem, niti se slazem niti se ne slazem - uglavnom se slazem i u potpunosti se
slazem).

b) U svrhu mjerenja organizacijske pripadnosti koristena je skala Organiza-
tional Commitment Questionare, autori koje su Porter, Steers, Mowday i Boulijan
(1974). Skala sadrZi petnaest Cestica koje ispituju stupanj u kojem se ispitanici
identificiraju sa ciljevima organizacije, voljni su uloZiti napor u organizaciju i
namjeravaju se zadrZati u organizaciji. Na svaku tvrdnju ispitanici su odgovarali
na kontinuumu Likertovog tipa sa pet mogucih odgovora (uopce se ne slazem,
uglavnom se ne slazem, niti se slazem niti se ne slazem, uglavnom se slazem i u
potpunosti se slazem).

¢) U svrhu mjerenja zaokupljenosti poslom koriStena je skala Index of Job
Involvment autori koje su Lodahl i Kejner (1965). Skala sadrzi dvadeset Cestica
Likertovog tipa sa pet moguéih odgovora (uopce se ne slazem, uglavnom se ne
slazem, niti se slazem, niti se ne slazem, uglavnom se slazem i u potpunosti se
slazem).

d) Za mjerenje organizacijskog samopos$tovanja koriStena je skala Organizati-
on-based self esteem (OBSE) autori koje su Pierce, Gardner, Cummings i Dunham
(1989). Skala sadrzi deset Cestica koje se odnose na procjenu stupnja do kojeg zapo-
slenici smatraju sebe vrijednim, korisnim i u¢inkovitim pripadnicima organizacije
u kojoj rade. Na svaku tvrdnju ispitanici su odgovarali na kontinuumu Likertovog
tipa sa pet mogucih odgovora (uopce se ne slazem, uglavnom se ne slazem, niti se
slazem niti se ne slazem, uglavnom se slazem i u potpunosti se slaZem).

Zadovoljstvo napredovanjem, zadovoljstvo rukovodiocima, zadovoljstvo
samim poslom, zadovoljstvo placom i zadovoljstvo suradnicima mjeri varijablu
kompozit zadovoljstvo poslom. Kada se kompozitnoj varijabli dodaju varijable
organizacijske pripadnosti i zaokupljenosti poslom, dolazimo do kompozita stavova
prema radu. Sve te varijable zajedno s organizacijskim samopoStovanjem ukazuju
na stanje organizacijske klime s pozicije psiholoske klime (kao dijela organizacijske
klime) koja vlada u organizaciji.
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2. Kao instrumentarij za mjerenje organizacijske klime na osnovi Quinn-
Rohrbaughovog spacijalnog modela organizacijske efikasnosti, koji je pristupom
blizi kulturi te mjeri organizacijska obiljezja, kao drugi dio organizacijske klime,
koriSten je upitnik FOCUS-93.

Grupa istrazivaca - van Muijen, Koopman, De Witte godine 1989. razvila je
upitnik kojim su pokusSali mjeriti organizacijsku klimu. Upitnik je testiran u bol-
nicama. Dobijene su dvije dimenzije: kontrola i organizacijski dinamizam, koje
su odgovarale dimenzijama koje su pronasli Quinn i Rohrbaugh godine 1983.
Kombinacijom tih dimenzija dobijene su Cetiri orijentacije organizacijske klime:
podrska, inovacije, pravila i ciljevi, a za svaku je orijentaciju napravljena odgo-
varajuca ljestvica.

a) Za vrijednosnu dimenziju podr$ke naglasak je stavljen na nizak stupanj
kontrole i na internalnu orijentaciju. ObiljeZja su to dimenzije: nesluzbeni kontakti,
usmena komunikacija i komunikacija izmedu svih razina.

b) Vrijednosna dimenzija inovacije naglaSava nizak stupanj kontrole ali ek-
sternalnu orijentaciju. Ovdje je naglasak na promjenama, na preuzimanju rizika, na
rastu i narazvitku organizacije. Takoder postoji vodoravna i okomita komunikacija
pri obavljanju zadataka, poruke se prenose usmeno, a konflikti u grupi rjeSavaju
se bez odgadanja.

¢) Vrijednosnom dimenzijom pravila isti¢u se internalna orijentacija i visok
stupanj kontrole. ObiljeZje je te dimenzije centralizacija, isticanje hijerarhijske
strukture, a koordinacija posla odvija se s najvisih razina. Naglasak je na formali-
zaciji odnosa i na strukturi.

d) Unutar vrijednosne dimenzije postizanja ciljeva naglaseni su visok stupanj
kontrole i eksternalna orijentacija. Kontakti izmedu uposlenika odredeni su cilje-
vima i dogadaju se isklju€ivo pri izdavanju naredbi. Naglasena je djelotvornost,
proizvodnost i planiranje.

Konatna verzija upitnika koja se odnosi na organizacijsku klimu sadrzi 40
Cestica. Svaki je dio sastavljen od Cestica koje se odnose na Cetiri dimenzije klime
(podrska, inovacije, ciljevi, pravila). Ljestvica je u upitniku Likertovog tipa od Sest
stupnjeva. Za prvi, deskriptivan dio upitnika, gdje se od ispitanika trazi da procijene
koliko vrijedi pojedina tvrdnja, procjene su ovakve: 1. nitko, 2. malotko, 3. neki,
4. vecina, 5. -mnogi, 6. svi.

Za pitanja u kojima je od ispitanika traZena procjena u€estalosti pojavljivanja
neke tvrdnje, procjene su ove: 1. nikad, 2. rijetko, 3. ponekad, 4. Cesto, 5. veoma
cesto, 6. uvijek.

Ljestvica pravila sadrZi 6 Cestica, ljestvica podrSke 8 Cestica, ljestvica inovacije
12 Cestica i ljestvica ciljeva 14 Cestica.
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Postupak

U trgovackom drustvu xy provedeno je jednokratno ispitivanje u prostorijama
drustva. Ispitivanje je bilo anonimno, a prije pocetka ispitivanja dana je opta uputa,
odnosno objaSnjene su svrha i priroda ispitivanja, $to je imalo za cilj motivirati
ispitanike da iskreno odgovaraju.

Rezultati i rasprava

Dobijeni su sljedeci rezultati:

Tablica 1.

POUZDANOSTI SKALA ZA ISPITIVANI UZORAK ISPITANIKA

(TRGOVACKO DRUSTVO XY)
POUZDANOSTI SKALA
NAZIV MJERNE SKALE (Cronbach alpha)
Zadovoljstvo napredovanjem 0,91
Zadovoljstvo rukovodiocima 0,81
Zadovoljstvo samim poslom 0,87
Zadovoljstvo placo 0,89
Zadovoljstvo suradnicima 0,76
Organizacijska pripadnost 0,82
Zaokupljenost poslom 0,85
Organizacijsko samopoStovanje 0,76
Percepcija pravila (klima) 0,42
Percepcija podrske (klima) 0,82
Percepcija inovacija (klima) 0,84
Percepcija ciljeva (klima) 0,83
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Iz dobijenih rezultata tablice 1. vidi se da sve izmjerene skale imaju zado-
voljavaju¢u pouzdanost tipa Cronbach alpha (interne konzistencije), osim skale
percepcije pravila (klima) ( alpha=0,42) koja stoga ne moze biti razmatrana.’

Tablica 2.

ARITMETICKE SREDINE I STANDARDNE DEVIJACIJE SVAKE MJERNE
SKALE ZA TRGOVACKO DRUSTVO XY

ARITMETICKA TANDARDNA
NAZIV MJERNE SKALE SREDINE SDEEI JA CI.EA
Zadovoljstvo napredovanjem 2,62 0,98
Zadovoljstvo rukovodiocima 2,92 0,74
Zadovoljstvo samim poslom 2,86 0,82
Zadovoljstvo placom 2,11 0,79
Zadovoljstvo suradnicima 3,08 0,76
Organizacijska pripadnost 3,13 0,57
Zaokupljenost poslom 2,76 0,85
Organizacijsko samopoS$tovanje 3,57 0,76
Percepcija pravila (klima) 3,09 0,58
Percepcija podrske (klima) 2,54 0,95
Percepcija inovacija (klima) 2,55 0,76
Percepcija ciljeva (klima) 2,83 0,77

5 Naime, ako neka od promatranih varijabli nema zadovoljavajuéu pouzdanost, ona nema
ni zadovoljavajucu valjanost, Sto znaci da provedeno mjerenje nije dalo zadovoljavajuci odgovor
o karakteristikama oline (predmeta mjerenja). Inate se mjerenjem kao skupom pravila uz pomoc
kojih se daju broj¢ane vrijednosti onome §to mjerimo, nastoji posti¢i §to precizniji odnos broj¢anih
vrijednosti s odnosima medu objektima koje mjerimo. Ako je taj odnos nedovoljno precizan, mjerenje
nije pouzdano, pa onda ni valjano. Zato je kod indirektnih mjerenja (gdje predmet mjerenja ne mo-
Zemo direktno izmjeriti istovrsnim mjernim instrumentom, kao npr. duZinu-mjernim instrumentom
metrom), a takva je veCina mjerenja slozenih fenomena (npr. gravitacija, temperatura, inteligencija,
stavovi, inflacija itd.) presudno poznavanje pouzdanosti mjernog instrumenta i primjerenosti mjerne
tehnike. Stoga, moZemo reci da se, ako mjerenje nije bilo pouzdano, nikakvo mjerenje u stvarnome
smislu nije dogodilo, tj. bilo je promaSeno. Cf. Petz, B. (1981): Osnove psihometrije, Informator,
Zagreb, str. 11.
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Iz tablice 2. vidi se da su zadovoljstvo napredovanjem, rukovodiocima, samim
poslom, suradnicima, organizacijska pripadnost i zaokupljenost poslom nezadovo-
ljavajuéi, a organizacijsko samoposStovanje (M=3,57) zadovoljava uvjete karakte-
risticne za Internal Process Model, ali ne i za razvitak ljudskih potencijala.

Osobito su nepovoljne skale zadovoljstva plaCom, napredovanjem i zadovolj-
stvo samim poslom. Takvo je stanje unutar kadrova trgovackog drustva xy odrZivo
jedino zbog teSke ekonomske i socijalne krize, jer djelatnici posjeduju minimalnu
pokretljivost zbog nemogucnosti nalazenja zamjenskoga posla.

Tablica 3.

ARITMETICKE SREDINE, VRIJEDNOSTI T-TESTA I STATISTICKE
ZNATAJNOSTI ZA ISPITIVANE SKALE PO KATEGORIJI SPOLA
(ZENSKI, MUSKI) ZA TRGOVACKO DRUSTVO XY

] v« — o
4 8 _z = EZXa
< L E z
- . =& £38 | 237 | 288
Z S | §5< | ZRE | 225 | 223
7 7 2ZY | <F®» | A= | BOD0
Zadovolistvo napredovaniem zZ 20 2.64 0.16 0.87
adovoljstvo napredovanje M 20 759
. . Z 20 277 1.29 0.53
Zadovoljstvo rukovodiocima M 20 307
Zadovolist mim poslom zZ 20 291 0.35 0.73
adovoljstvo sa p M 20 2.82
Zadovolistvo plag Z 20 2.16 -0.36 0.72
ovoljstvo placom M 20 207
. - zZ 20 2.97 -1.09 0.28
Zadovoljstvo suradnicima M 20 3.19
L . Z 20 3.12 -2.25 0.03
Organizacijska pripadnost M 20 3.50
Zaokuplienost poslom zZ 20 2.64 -1.41 0.17
aokupljenost poslo M 20 789
Organizacijsko samoposto- Z 20 3.58 0.09 0.93
vanje M 20 3.57
.. . . zZ 20
Percepcija pravila (klima) M 20
.. " . zZ 20 2,10 -3,27 0,002
Percepcija podrske (klima) M 20 508
o .. . Z 20 2,28
Percepcija inovacija (klima) M 20 2.83 -2,43 0,02
o . zZ 20 3,02
Percepcija ciljeva (klima) M 20 2.64 -1,60 0,12
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Tablica 4.

ARITMETICKE SREDINE, VRIJEDNOST T-TESTA I STATISTICKE
ZNACTAJNOSTI S OBZIROM NA RADNO VRIJEME (FULLTIME,
PARTTIME) ZA TRGOVATUKO DRUSTVO XY

= <
s | £ |2 |5 | ¢
= E g : <
ot <
= = = 3 3
> & - Z [~
o 2 2 a %8
5 Z — E = = Z
< = & = & z 5 S <
7 =4 / </ - [R®
FT 14 2.63 0.05 0.96
Zadovoljstvo napredovanjem | pT 26 2.62
FT 14 292 0.04 0.97
Zadovoljstvo rukovodiocima | p 26 291
FT 14 3.04 0.93 0.36
Zadovoljstvo samim poslom | p 26 287
FT 14 2.33 1.23 0.22
Zadovolj stvo plaéom PT 26 2.07
FT 14 3.28 1.39 0.17
Zadovoljstvo suradnicima PT 26 2.99
FT 14 3.40 -1.59 0.12
Organizacijska pripadnost PT 26 327
FT 14 291 -2.06 0.05
Zaokupljenost poslom PT 26 2.69
Organizacijsko samoposto- FT 14 3.58 0.10 0.92
vanje PT 26 3.57
FT 14
Percepcija pravila (klima) PT 26
FT 14 2,75 -0,96 0,34
Percepcija podrske (klima) PT 26 2.44
FT 14 2,67 -0,67 0,51
Percepcija inovacija (klima) | pt 26 2.49
FT 14 2,79 0,21 0,83
Percepcija ciljeva (klima) PT 26 2.85
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Tablica 5.

ARITMETICKE SREDINE, VRIJEDNOSTI T-TESTA I STATISTICKE
ZNATAJNOSTI ZA ISPITIVANE SKALE PREMA STATUSU
ZAPOSLENIKA (MENADZERI, RADNICI)

ZA TRGOVACKO DRUSTVO XY

¥
< = <
Z v < &
= | £ | E Z <2
« v - wn = Z a < I3 ’2
- L = == =i =z
= =9 = =8 =4 2
< R o - I~ < <
M = < & =~ in = Z
n w» N 8 <®n > = »n N
MEN 7 3.24 -1.99 0.05
Zadovoljstvo napredovanjem | RAD 33 250
MEN 7 2.82 -1.51 0.14
Zadovoljstvo rukovodiocima | RAD 33 3133
MEN 7 3,41 -1.83 0.07
Zadovoljstvo samim poslom | RAD 33 276
MEN 7 2.81 -2.48 0.02
Zadovoljstvo platom RAD 33 1.99
MEN 7 3.41 -1.42 0.16
Zadovoljstvo suradnicima RAD 33 3.02
MEN 7 3.64 -1.59 0.12
Organizacijska pripadnost RAD 33 325
MEN 7 3.18 -2.06 0.05
Zaokupljenost poslom RAD 33 2.69
Organizacijsko samoposto- MEN 7 3.92 -1.85 0.07
vanje RAD 33 3.51
MEN 7
Percepcija pravila (klima) RAD 33
MEN 7 2,77 0,64 0,53
Percepcija podrske (klima) RAD 33 2.50
MEN 7 2,76 0,74 0,46
Percepcija inovacija (klima) RAD 33 2,51
MEN 7 2,88 0,18 0,86
Percepcija ciljeva (klima) RAD 33 2.82




850

M. BOGDANOVIC: Dijagnosticiranje organizacijske klime
EKONOMSKI PREGLED, 54 (9-10) 829-856 (2003)

Sto se tice statistickih znaCajnosti za navedene skale uoceno je sljedece: (za
usporedbu vidjeti tablice 3., 4., 5.)

a)

b)

6

Statisticki znacajne razlike nadene su u varijabli organizacijska pripadnost
(t=-2,25; p<0,05) (vidjeti tablicu 3.), gdje su muskarci pokazali znacajno
viSu (iako nisku) vezanost uz trgovacko drustvo. Taj se nalaz moZze in-
terpretirati sociolo$ki, zato $to se od muskaraca otekuje da budu glavni
financijski ¢imbenici unutar osnovne stanice drusStva (obitelji), pa im je
manje prihvatljiva nezaposlenost. Stoga kod njih postoji veci socijalni
pritisak na zaposljavanje i primanje place, nego $to je to slucaj kod Zena,
pa se to onda manifestira i na povi$enoj organizacijskoj pripadnosti, iako
je ona, ukupno gledajuci, niska. Stoga bi se za xy (dakako po stanju ove
varijable i uz “ceteris paribus”) moglo konstatirati da je Upravi povoljni-
je uposljavati muskarce, zbog njihove nesto vece mentalne posvecenosti
poslu.®

Sljedeca znaCajna razlika nadena je u varijabli zaokupljenosti poslom (vi-
djeti tablicu 4.), gdje su FT pokazali znacajno viSu zaokupljenost poslom
od PT (t=-2,06; p<0,05). Dakle, stalno zaposleni viSe su mentalno zaoku-
pljeni svojim poslom (viSe se brinu), Sto je i logi€an nalaz, jer u situaciji
ekonomske krize postoji znatan egzistencionalni strah da se moZe ostati
bez posla, nego Sto je to slu¢aj kod PT (studenata s povremenim radom u
trgovackom drustvu, koji ne ovise toliko o ovdje primljenome dohotku).
Stoga je za trgovacko drustvo xy po ovoj varijabli povoljnije zaposljavati
FT.

Znacajna razlika nadena je i u varijablama zadovoljstva placom (t=-2,48;
p<0,05) i u zaokupljenosti poslom (t=-2,06; p<0,05) izmedu menadZzera
i radnika (vidjeti tablicu 5.), Sto upucuje na percepcipirani, ali i stvarni
nesrazmjer u dohotku izmedu tih dviju kategorija kadrova (osjecaja pre-
placenost, odnosno potplacenost). Buduéi da su menadZeri bolje placeni, i
njihova je zaokupljenost poslom veca, ali i zbog straha od gubitka takvoga
posla, jer ih druge psiholoSke varijable ovoga posla ocito ne zadovoljavaju
niti ih odusevljavaju.

Koliko je bitna posvecenost i zaokupljenost poslom anegdotski govore rijeci americkog

pronalazaca Ketteringa, koje je on postavljao na oglasne ploce svog instituta: “... ja trazim covjeka
koji pripada poslu. Ho¢u da covjek pripada poslu, a ne posao ¢ovjeku. Ho¢u da posao zaokupi cijelog
mladog Covjeka, bez obzira na to na kojem se mjestu nalazi. Hocu da ga posao drzi u kandzama,
navecer prije spavanja i ujutro kad se sprema na posao. A kada posao toliko zaokupi cijelog ¢ovjeka,
uspjeh je neizbjezan.” Cf. Sverko, B.: U: Petz, B: Uvod u psihologiju, Op. cit., str. 19.
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Sto se tice mjernih skala, gdje je primijenjivan model organizacijske u¢inko-
vitosti za organizacijsku klimu, dobijeni su sljedeci rezulatati:

a)

b)

Varijabla percepcija pravila u xy pokazala se nepouzdanom (alpha=0,42)
(vidjeti tablicu 1.), $to je vjerojatna posljedica nesklada onoga $to bi u
trgovaCkom drustvu moralo biti i onoga Sto u trgovackom druStvu aktu-
alno postoji. Niskima su se (ocjene<3-ponekad) pokazale sve pouzdane
varijable: percepcija podrske, inovacije i posvecenosti ciljevima, a to upu-
¢uje na nepovoljnu situaciju u aktiviranju ljudskih potencijala. Takve su
varijable logicno u vezi s izrazenim nezadovoljstvima s napredovanjem,
rukovodiocima, samim poslom, plaom, suradnicima i zaokupljenosti
poslom. Stoga je, kada bi drustveno-ekonomska situacija bila iole bolja,
izvjesno da bi xy ubrzo ostao bez djelatnika (Sto je i inaCe aktualni pro-
blem u ljetnim mjesecima, kada nastaje kriza radne snage zbog njezine
fluktuacije na sezonski bolje placena radna mjesta). Kod klime nadene su
sljedece statisticki znaCajne razlike: Percepcija podrske, iako ukupno niska,
jos je niza ako se gleda Zenski spol (M=2,10) (vidjeti tablicu 3.), pa je tu
utvrdena i znaCajna razlika prema muSkim djelatnicima (t=-3,27; p<0,05).
Taj nalaz zna¢i da muskarci percipiraju znacajno vecu socijalnu podrsku
na svome poslu. To je osobito zabrinjavajuce kada se zna da je Zenama
opcenito potrebnija socijalna podrska, jer se one u vecoj mjeri na taj nacin
suocavaju sa stresom.” Uz to, muskarci percipiraju i vecu inovativnost u
trgovackom dru$tvu od Zena (t=-2,43; p<0,05) (vidjeti tablicu 3.), a to opet
upucuje na vece zensko nezadovoljstvo u trgovackom drustvu xy.
NaglaSavanje podrSke zaposlenicima i naglaSavanje inovacija nisko je
(M<3) (vidjeti tablicu 1.), a to upuCuje na neinventivnu i nepodrzavajucu
kulturu organizacije, gdje je ljudski resurs promatran jednako kao 1 ostali
proizvodni potro$ni faktori, koji ako ne zadovoljava uvjetima organizacije
biva zamjenjen drugim. Kod razlika izmedu FT i PT kao i izmedu mena-
dZera i radnika nije nadena znacCajna razlika (vidjeti tablice 4.1 5.).

Dakle, klimatoloski gledano trgovacko druStvo naglaSava poStovanje pravila,
§to uz nisku podrsku zaposlenicima i nisku inovativnost upucuje na to da bi se
trgovacko druStvo xy moglo svrstati u kruti Internal Process Model organizacije,
u kojemu se naglaSavaju stabilnost i kontrola, a ostale su varijable zanemarene.

7

Sa stresom djelatnici se mogu suocavati i izbjegavajuci stresor, problemskim suoavanjem

sa stresorom, ili, pak, traZiti socijalnu podrSku za stresnu situaciju, $to znatno ovisi o kulturnom
okruzenju porijekla djelatnika. Teoretski je nejefikasnije suocavanje sa stresorom, kao problemom
koji se mora rijesiti, no u situaciji stresora koji se ne mogu kontrolirati, a koji nisu u kontroli stresnika
i ta druga dva nacina igraju vaznu ulogu pri prilagodbi djelatnika stresnim radnim uvjetima.
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Provedeno sociometrijsko ispitivanje indiciralo je atmosferu nepovjerenja,
pa su tako uoceni narusSeni “timski duh” i socijalna kohezija, jer ispitanici nisu bili
voljni odgovoriti, ili su iznijeli odgovore koji su na razini besmisla.

Zakljucak

Istrazivanjem organizacijske klime na prakticnome primjeru trgovackog
drustva xy, upotrebom dvostruke konceptualizacije organizacijske klime (kao
individualnih, ali i organizacijskih obiljeZja) dobijeni su ovi rezultati i predloZene
su sljedece mjere korekcije:

a) Globalno gledajuéi, zadovoljstvo napredovanjem, rukovodiocima, samim
poslom, suradnicima i zadovoljstvo poslom pokazali su se nezadovolja-
vaju¢ima, a organizacijsko samopostovanje donekle zadovoljava, iako
ne proizlazi iz percipirane kompetentnosti na samome poslu, ve¢ prije
iz studentskog Zivota. Sto se tiCe navedenih varijabli osnovno je da bi
se morao mijenjati odnos prema zaposlenicima, stvarajuci uvjete da se
navedeno promijeni. Tu u obzir dolaze: preispitivanja pravednosti nagra-
divanja, obogacivanje posla, motivacijske tehnike, ali i rad na poboljSanju
meduljudskih odnosa koji su naruSeni.

b) Statisticki znacajne razlike u varijabli organizacijske pripadnosti (t=-
2,25; p<0,05), gdje su musSkarci zadovoljniji od Zena, upucuju na
opcenito neprimjeren odnos prema djelatnicima, pa se predlazu mjere
socijalne osjetljivosti, tj. da se djelatnicima obazrivije i na socijal-
no prihvatljiv (ne cini¢an) nacin saopavaju neugodne informacije.
Statisticki je znacajna razlika u varijabli zaokupljenosti poslom (t=-2,06;
p<0,05) izmedu FT i PT, FT su zaokupljeniji poslom od PT, pa bi trgova-
¢kom drustvu s pozicije te varijable uz “ceteris paribus” povoljnije bilo
zaposljavati FT. Kod statisticki znaCajne razlike u varijabli zadovoljstva
placom (t=-2,48; p<0,05) i zaokupljenosti poslom (t=-2,06; p<0,05) izmedu
menadZera i radnika, gdje su menadzeri zadovoljniji placom i zaokuplje-
niji poslom, ukazuje se na problem osjecaja pravednosti raspodjele, tj. na
motivaciju i raspodjelu, pa bi te razlike valjalo smanjivati.

c) Ispitivanje organizacijske klime s pozicije modela organizacijske efikasno-
sti (8to djelatanici percipiraju kao da postoji u njihovom radnom okruZzju)
nadeno je da je percepcija pravila zbog nepouzdanosti neinterpretabilna.
Globalno, zaposlenici percipiraju da im se u trgovatkom drustvu slabo
pruZza socijalna podrSka, da se od njih malo traZi inovativnost, niska je per-
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d)

€)

cepcija posvecenosti ciljevima (viSe protoku radnog vremena), pa je stoga
niska i motivacija. Takav nalaz klime pristupom organizacijskim obiljeZji-
ma ukazuje da je ta klima sukladna nalazima klime kao niza psiholoskih
varijabli, §to je manifestacija ve¢ prije navedenoga nezadovoljstva.

Statisticki znacajne razlike nadene su u varijabli percepcija podrske (t=-
3,27; p<0,01) i varijable percepcija inovativnosti (t=-2,43; p<0,05) izmedu
muskaraca i Zena, gdje Zene percipiraju i manju socijalnu podrsku, ali i
manju inovativnost u trgovackom drustvu, pa to upucuje na njihovo vece
nezadovoljstvo. PreporuCuje se davanje vece socijalne podrske Zenskim
djelatnicima.

Provedeno sociometrijsko ispitivanje nije dalo rezultata, jer je ve€ina ispi-
tanika ili odbila dati odgovore ili su ti odgovori besmisleni, $to je jo$ jedan
indikator naruSenog organizacijskog “duha” i organizacijske kohezije, a
to zbog atmosfere nepovjerenja koje vlada u tom trgovackom drustvu.

Na osnovi tih rezultata valja zakljuciti da trgovacko druStvo xy dominan-
tno pripada Internal Process Model organizaciji, gdje su ciljevi stabilnost
i kontrola, uz potrebno informiranje i komunikaciju za obavljanje posla.
Utvrdeno je da je odnosni element organizacije (ne tehnicki) zanemaren i
da u pogledu upravljanja ljudima to trgovacko drustvo stoji suboptimalno,
§to se odrazava, kako u nezadovoljstvu u brojnim segmentima poslovanja,
tako i ¢estoj fluktuaciji radnika, pa nije rijedak slucaj da trgovacko drustvo
u ljetnim mjesecima ima znatnih problema s popunom potrebnih kadrova,
usprkos evidentnoj socio-ekonomskoj krizi u drzavi.

Tako je na taj nacin prakti¢no prikazan znanstveni model za dijagnostiku
organizacijske klime uz pomo¢ njezine dvostruke konceptualizacije, Sto je bilo
potrebno zbog njezine dvostruke prirode, tj. organizacijska je klima sastavljena od
individualnih obiljeZja djelatnika, ali i svojih organizacijskih obiljezja, jer svaka
organizacija na specifi¢an naCin obavlja svoj posao.
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DIAGNOSIS OF ORGANIZATIONAL CLIMATE
Summary

In this work it has been presented a scientific model for diagnosing the organiza-
tional climate on concrete research example by means of double conceptualization: as a
psychological climate (individual traits of organizational coworkers); but also as an orga-
nizational characteristic, that is manifestation of organizational culture. In this purpose has
been used a valid set of measurement instruments for each approach separately, on real
research example of concrete business entity. The measure of organizational climate by first
approach (approach by including individual traits of organizational coworkers) has been
reached by means of composite variable working attitudes (which consisted of variables:
job satisfaction, job involvment and organizational commitment) and organizational-based
self-esteem. The measure of organizational climate by second approach (approach to the
organizational characteristic) has been reached by means of organizational efficacy model
which assume four basic types of organizational climate with domination of rules, support
innovations or goals. Thus on the basis of obtainable results has been diagnosed the state of
whole organizational climate (its psychological and organizational part), and by means of
organizational psychological knowledge has also been extracted suggestions about problem
variables. Such concrete approach to management of human resources of an organization
(by means of managing the organizational climate) is the presumption for efficient activity
of management on scientific principles.



